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1  引言 
自 1900 年以来, 工作设计已被认为是一种重
要的人力资源管理实践方式。为了实现效率 大化, 
早 期 的 科 学 管 理 理 论 对 工 作 进 行 了 系 统 的 阐 述
(Taylor, 1947)。在这一理论框架的指导下, 专业化
的分工思想并不鼓励员工采用实验、创新和变化的
方式完成工作(Mohr & Zoghi, 2006)。然而在 20 世
纪 70 年代, 一些学者认为简单的工作设计无法满
足工业技术的发展, 严重影响了个体和组织的绩效
(如, Hackman & Oldham, 1976, 1980)。为解决这一
问题 , 人力资源管理实践者重新致力于工作设计
(尤其是工作丰富化)的研究, 以期创造出更大的价
值, 如, 更高的生产率、较高的工作满意度, 较低




管 理 者 所 忽 略 的 生 产 技 术 (Hackman & Oldham, 
1975)。虽然有的学者认为工作丰富化具有普遍适
用性(Campion, 1988), 然而自 20 世纪 80 年代开始, 
越来越多的学者发现很难设计出适用于所有环境
和适合于所有员工的工作原则(如, Fried & Ferris, 




1.1  研究的相关概念 









究 的 重 点 (Bartlett, 2007; Berg, Wrzesniewski, & 
Dutton, 2010; Garg & Rastogi, 2006)。 
工作设计的研究均基于一个基本假设, 即工作
内容的丰富化可以满足员工心理和社会的需求, 因
此 其 也 能 激 发 员 工 工 作 动 机 以 及 行 为 上 的 潜 力
(Garg & Rastogi, 2006), 进而提升员工的工作满意
度和积极性(如, Hackman & Oldham, 1975, 1976, 
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1980; Mohr & Zoghi, 2006; Oldham, 1996) 。









化每个员工的任务(Mohr & Zoghi, 2006; Taylor, 
1947)。很明显, 这两种工作设计方法对工作过程做
出了不同的假设。 





化 甚 至 产 生 消 极 作 用 (如 , Fried & Ferris, 1987; 






























1.3  知识工作的性质和知识型员工的行为 
尽管许多学者还没有对知识的定义形成共识, 
但是他们都认为知识是一项能比任何有形资产带
来 更 高 价 值 的 宝 贵 资 源 (Alvesson, 2001, 2004; 
Davenport, 2005)。知识型员工拥有相应的专业知识, 






和行为模式(Davenport, 2005; Elliman, Eatock, & 




劳动和体力劳动之间 根本的区别 (Allee, 1997; 
Pfeffer & Sutton, 2000)。为了保证知识型员工的工
作效率 大化, 组织在实际工作中不能强加外力干
涉(Kelloway & Barling, 2000), 如, 为了实现程序
的功能, 管理者不能通过指定编程步骤来实现程序
的功能(Von Glinow, 1988)。因此, 知识型工作的特
点决定了自我管理的必要性。也就是说, 知识型员
工不喜欢、而且也不能被告知下一步的工作应该怎





成的新知识) (Alvesson, 2001; Davenport, 2005)。这
就说明 , 知识工作具有独特性和无法标准化的特
征。因此, 与体力工作者相比, 知识型员工更重视
他 们 自 身 的 知 识 , 并 不 局 限 于 一 些 具 体 的 工 作
(Kirk & Belovics, 2007; Von Glinow, 1988)。相反, 
他们更感兴趣和更容易做的是把他们的知识应用
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作 本 身 将 会 变 得 非 常 有 意 义 (Drucker, 1999a; 
Elliman et al., 2005)。在大多数知识工作领域, 工作
产出意味着为未来的发展创造价值 (Allee, 1997; 
Von Glinow, 1988)。相应地, 如果知识型员工认为
工作很有意义, 他们将更愿意竭尽全力地完成工作, 




属 于 工 作 , 而 是 让 工 作 依 附 于 员 工 (Drucker, 
1999b)。相应地, 知识型员工的动机和行为明显地
不同于体力工作者 , 在工作丰富化的实践应用中 , 
我们应该对两者不同的运行机制加以区别对待。依
照 以 往 工 作 特 征 模 型 在 工 作 设 计 中 的 研 究 惯 例
(Hackman & Oldham, 1975, 1976, 1980), 下文集中
探讨了工作性质上的差异对工作设计和员工工作
满意度、任务绩效两个结果变量之间关系的影响。 
1.4  工作丰富化的作用  
工作特征模型的基本假设是工作丰富化能满
足员工的心理和社会需要 , 激发员工的潜在动力 , 
从而提高员工的工作满意度和努力程度(Hackman 








些目标是自己应尽的责任 (Chung & Ross, 1977; 








提 高 , 除 非 它 能 帮 助 员 工 建 立 较 高 的 绩 效 目 标
(Chung & Ross, 1977)。一个拥有较高绩效目标导向
的员工更愿意通过任务绩效指标来体现自己的能
力(Chen & Mathieu, 2008)。因此, 和任务要求设置
明确的体力工作者相比, 知识型员工倾向于在工作
中 制 定 一 个 较 高 的 绩 效 目 标 (Drucker, 1999a, b; 
Kelloway & Barling, 2000), 因为通过自己的努力
完成这些具有挑战性的工作, 他们将会获得更高的










1997; Kelly, 1982; Pollert, 1991)。 
其次, 工作丰富化方案在鼓励员工参与决策的
同时 , 也赋予了员工更大的职责 (Chung & Ross, 
1977), 而这种参与需要组织提供与之相对应的环
境支持。具体而言, 员工应该在实现组织目标的方
式上拥有自主权和控制权(Garg & Rastogi, 2006; 





关 系 (Kim, Cable, Kim, & Wang, 2009; Kirk & 
Belovics, 2007; Kuipers & Stoker, 2009)。通过这种
方式, 知识型员工在计划、指导以及控制等方面会
表现得更有效率, 并能在自己的工作中持续不断地
创新(Drucker, 1979, 1999b; Mohr & Zoghi, 2006)。
相反, 对于长期从事细化和规范化工作的体力工作
者 而 言 , 自 我 控 制 或 自 主 性 可 能 并 不 适 用







会破坏整个已建立的工作流程结构 (Kelly, 1982; 
Taylor, 1947)。因此, 从长期来看, 自主性并不能为
体力工作者带来一个更好的工作方式, 反而还会降
低他们的工作效率(Uhl-Bien & Graen, 1998)。 
后, 工作丰富化设计更倾向于提倡群体效力
而不是个体化行为(Chung & Ross, 1977)。一方面, 
通过识别和承担共同的工作任务、将个人的成果归








极主动性(Hackman et al., 1975; Janz et al., 1997)。
另一方面, 知识型员工之间的合作和相互依赖需要
知识的群体共享, 可以促进知识的寻找、利用和创
新等过程 (Foss, Minbaeva, Pedersen, & Reinholt, 
2009)。知识在团队中的流动和重新组合, 使得工作































增或骤降)的 5 名员工以及后勤部门中的 2 名员工。
然后在剩下的 428 个样本中, 从研发部门和后勤部
门各随机抽取 140 名员工作为研究对象。其中, 研
发部门中男性 104 人, 女性 36 人, 后勤部门中男性
96 人, 女性 44 人。参与实验的员工在组织中的工
作时间是 2~6 年(M=3.6 年), 在当前岗位工作时间
是 2~5 年(M=3.4 年)。研发部门的实验参与者的年
龄 大为 28 岁, 小 21 岁, 平均 24.4 岁。后勤部
门实验参与者的年龄 大为 30 岁, 小 22 岁, 平






我们借用 Drucker (1979) 初对知识型员工的定义, 
要求被试员工回答下面两个问题：①在你的日常工
作中 , 你需要经常思考吗？②在你的日常工作中 , 
你需要经常做体力活吗？测试项目采用五点计分








在实验操纵前后, 研发部门的 6 位项目经理和
后勤部门的 4 位管理者分别评估本部门员工的绩
效。所有员工和管理人员参与了整个实验过程, 并
完成了所有问卷, 数据搜集完整, 没有遗漏数据。 




















步骤 2：在接下来的 4 周内, 员工被指定从事



















的挑战, 6 个月之后, 他们将从当前的新任务中回
到之前的工作。所有的参与者都表示愿意接受这些
变化。 




步骤 2 一样, 四个小组中的每个参与者在相同的环
境中匿名填写调查问卷。我们借助于问卷编号, 将
员工个体前后测试的结果进行准确配对。同时, 在
此阶段, 两部门的 10 位管理者对他们各自员工的
工作绩效进行评估。 
2.2  实验操纵 
工作丰富化的控制是基于 Hackman 和 Oldham 
(1975; 1976; 1980)发展的工作诊断问卷中所涉及到
的各维度进行。该方法亦被用于大多数丰富化研究













到他们的工作绩效 (如 , 编程项目的进展程度 )的
信息反馈。 
2.3  测量 






α 系数分别为 0.77 和 0.76。 
工作满意度采用“密歇根组织评价问卷”中的
三个项目(Seashore et al., 1982)来测量, 问卷采用
里克特五点计分。这三个项目具体是：(1)总的来说, 
我喜欢在 X 公司工作; (2)总的来说, 我不喜欢我的
工作(反向计分); (3)总而言之, 我满意我的工作。实
验前后的 Cronbach’s α 系数分别为 0.91 和 0.92。 





实验前后 Cronbach’s α 系数分别为 0.91 和 0.90。 
3  结果分析 





















配对样本 T 检验。检验结果发现, 控制组中工作丰
富化水平前后得分并没有显著的变化。而在实验组
中 , 知 识 型 员 工 (M=3.41, SD=0.42; t(69)= −3.14, 




3.2  假设检验 
一个 2×2×2 重复测量 ANOVA 检验用于检验工
作满意度和任务绩效的变化, 其中工作类型(知识
工作 vs 体力工作)和实验条件(实验组 vs 控制组)为
组间变量, 测量时间(前测 vs 后测)为组内变量。检
验结果见表 1、表 2、表 3。 









低 于 控 制 组 中 的 体 力 工 作 者 (M=3.41, SD=0.47; 





SD=0.74; F(1,276)=5.08, p<0.05)。同时, 体力工作
者在实验组中的绩效水平(M=3.16, SD=0.55)显著





表 1  描述性统计结果 
知识型员工 体力工作者 
实验组 控制组 实验组 控制组 变量 
M SD M SD M SD M SD 
工作满意度         
前测 2.75 0.43 2.79 0.55 3.49 0.37 3.43 0.48 
后测 3.66 0.40 2.81 0.52 2.12 0.41 3.40 0.47 
任务绩效         
前测 3.13 0.62 3.11 0.57 3.71 0.52 3.62 0.57 
后测 3.78 0.54 3.16 0.60 2.61 0.58 3.64 0.64 
注：每组 70 个样本。 
 
表 2  重复测量 ANOVA (repeated-measures ANOVA) 组间检验结果 
 df SS MS F Partial Eta2 
工作满意度  
工作类型 1 1.68 1.68 4.86* 0.02 
实验条件 1 1.41 1.41 4.07* 0.02 
工作类型×实验条件 1 36.36 36.36 105.04*** 0.28 
误差(Error) 276 95.53 0.35   
任务绩效  
工作类型 1 1.40 1.40 1.93 0.01 
实验条件 1 0.75 0.75 1.04 0.00 
工作类型×实验条件 1 22.00 22.00 30.39*** 0.10 
误差(Error) 276 199.80 0.72   
注：SS = sum of squares; MS = mean square. *p < 0.05. **p < 0.01. ***p < 0.001. 
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表 3  重复测量 ANOVA (repeated-measures ANOVA) 组内检验结果 
 df SS MS F Partial Eta2 
工作满意度  
测量时间 1 1.98 1.98 27.84*** 0.09 
测量时间×工作类型 1 47.23 47.23 664.70*** 0.71 
测量时间×实验条件 1 1.69 1.69 23.72*** 0.08 
测量时间×工作类型×实验条件 1 42.74 42.74 601.53*** 0.69 
误差(Error) 276 19.61 0.07   
任务绩效  
测量时间 1 1.35 1.35 15.35*** 0.05 
测量时间×工作类型 1 27.90 27.90 317.08*** 0.54 
测量时间×实验条件 1 2.38 2.38 27.04*** 0.09 
测量时间×工作类型×实验条件 1 26.15 26.15 297.12*** 0.52 
误差(Error) 276 24.29 0.09   














测：M=3.66, SD=0.40)显著增加, F(1,276)=409.30, 
p<0.001, 绩效水平(前测：M=3.12, SD=0.68; 后测：
M=3.78, SD=0.54)得 到 了 显 著 地 提 高 , F(1,276)= 
164.31, p<0.001。而且, 体力工作者的满意度水平
(前测：M=3.49, SD=0.37; 后测：M=2.12, SD=0.41)
显著降低, F(1,276)=927.39, p<0.001, 绩效水平(前
测：M=3.71, SD=0.53; 后测：M=2.61, SD=0.58)显
著下降, F(1,276)=476.69, p<0.001。同时, 在控制组
中的主效应或简单效应均不显著。 



































4.1  对人力资源管理理论和实践的贡献 
本研究对人力资源管理的理论和实践发展均







提高, 一直存在着争论(Jex, 1998; Orpen, 1979)。在
实际的工作中, 我们发现员工流动性、失误率、压
力以及不满意的程度有时候并没有因为实施丰富
化的工作而减少(如, Dess & Shaw, 2001; Garrick & 
Clegg, 2001)。一些学者也认为, 工作丰富化可能只




















作的潜在动力(Davenport, 2005; Drucker, 1999a, b; 




效率(Kelly, 1982; Pollert, 1991), 这种情况下, 泰勒
的专业化分工思想将更加适用。 
















论提供了有限的支持。另一方面 , 有些学者认为 , 
员工在面对工作内容的变化时, 应该有一个自我适
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The Differential Effects of Job Design on Knowledge Workers and Manual Workers:  
A Field Quasi-experiment in China 
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Abstract 
Along with the revolution in the structure of work in organizations, job design research seems to have 
developed to its peak and gradually lost its attraction. While enriched jobs have proliferated since the 1980’s, 
more and more studies have found that it is difficult to generalize universal effects of job design across all 
situations for all workers. It calls into doubt whether job enrichment has really resolved the problems created by 
“Taylorizing” jobs and raises the question of whether Taylorist principles have really become obsolete for 
current human resource management (HRM). Responding to these concerns, we aim to extend job design 
research by examining the distinct effects of job enrichment on satisfaction and performance for two different 
types of workers. Accordingly, the specific goals of this article and the differences between the past literature 
and the present study rest with the proposition that worker type (knowledge workers vs. manual workers) may be 
a potential factor moderating the impact of job enrichment on work outcomes, that is, KWs and MWs will 
respond differently to comparable job enrichment manipulations. 
To test the hypotheses, we conducted a quasi-experimental field study with computer programmers and 
maintenance workers. The research site was the head office of an IT company in Shenzhen, China, and 280 
participants were randomly selected with an equal number from Program Development Department (PDD) and 
the Logistics Department (LD). The study was conducted in three phases. In Phase 1, PDD programmers (KWs) 
and LD workers (MWs) were randomly assigned to the experimental condition in which the tasks were 
substantially enriched in phase 3 or control condition in which tasks remained the same. Phase 2 lasted for four 
weeks during which time employees were assigned to perform these baseline tasks. Phase 3 consisted of a 
six-month period during which the participants in the experimental groups worked on their respective enriched 
jobs and the participants in the control groups continued to work on the baseline jobs. 
A 2 ×2 × 2 repeated-measures ANOVA was performed to examine changes in satisfaction and performance, 
with Work Type and Condition as the between-participants variables, and Experimental Session (pretest vs. 
posttest) as the within-participants variable. The hypotheses were generally supported by the significant 
between-participants Work Type × Condition interaction on both satisfaction and performance scores. The 
significant within-participants simple effect of Experimental Session indicated a difference in response to job 
enrichment between PDD programmers and LD workers, supporting the general argument that the effects of job 
enrichment on KWs and MWs are different. 
The present study may advance HRM theory and practice by enriching our knowledge of the application of 
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both enrichment design theory and Taylorism. Theoretically, although a review of the evidence on the causal 
relationship between job design and the outcomes of satisfaction and performance show that the relationships 
are not particularly strong, few researchers have been interested in exploring the reasons. We argued that both 
theories of job enrichment and Taylorism could potentially be beneficial for current day HRM practice if we 
were able to understand the circumstances under which they could be more effectively applied, i.e., for KW’s vs. 
MW’s. In practice, HR managers should therefore note that the enrichment design can not be routinely applied to 
all employees. MWs may prefer a Taylorist workplace, in which the employer can easily define performance 
standards and ensure the utility of employees’ productivity, and on the other hand, employees can focus on the 
completion of narrowly defined tasks with less stress. Yet, an enrichment strategy should be considered for 
KWs’ tasks as this approach should satisfy their needs in doing knowledge work and increase the motivating 
potential of their work. 
Key words  knowledge workers; manual workers; job enrichment; job satisfaction; task performance 
